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Osservatorio UBI Welfare 
Osservatorio permanente sul welfare aziendale 
e di comunità promosso da UBI Banca al fine 
di fornire un contributo scientifico, culturale, 
sociale alla analisi e alla conoscenza di fenomeni 
che possano contribuire a migliorare il benessere 
individuale e collettivo. L’osservatorio è un 
hub nazionale per l’analisi, la valutazione e la 
promozione di iniziative di welfare aziendale e 
occupazionale che si propone di: (a) inquadrare 
il welfare aziendale nell’ambito non solo delle 
politiche di responsabilità sociale e di sostegno 
delle comunità locali ma anche in funzione delle 
recenti trasformazioni di impresa e del lavoro; 
(b) monitorare tutte le tipologie di welfare 
sussidiario, bilaterale, contrattuale, aziendale, 
occupazionale al fine di segnalare tendenze, 
delineare linee di sviluppo e contribuire 
alla loro razionalizzazione anche in chiave 
di coordinamento col welfare pubblico; (c) 
coinvolgere gli attori della rappresentanza di 
livello territoriale, che è fondamentale per la 
diffusione e l’ordinato sviluppo di un welfare 
sussidiario e di comunità.
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Scuola di alta formazione in relazioni 
industriali e di lavoro fondata nel 2000 dal 
professor Marco Biagi per promuovere un 
modo nuovo di “fare Università” costruendo 
stabili relazioni e positive contaminazioni 
progettuali e culturali tra sedi della alta 
formazione e della ricerca, mondo associativo, 
istituzioni, sindacati e imprese.
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L’ immagine  de l la  coper t ina ,  r ea l izzata da Lavin ia Serrani ,  è  una l ibera  r i -
v i s i taz ione  di  una rappre s entazione  s tor i ca de l  v i l lagg io  indus t r ia l e  d i  Cre -
sp i  d ’Adda,  una de l l e  p iù  impor tant i  t e s t imonianze  a l  mondo de l l e  pr ime  
forme d i  we l fare  azi endal e .  Un mode l l o  d i  “c i t tà  idea l e  de l  lavoro” ,  è  s tato  
s c r i t t o .  Una immagine  che bene  rappre s enta a i  nost r i  o c ch i ,  anche  in  t e rmini  
urbani s t i c i  e  ar ch i t e t t on i c i ,  c ome grazi e  a l l e  misure  d i  we l far e  i l  comple s so  
s i s t ema d i  r e laz ion i  indust r ia l i  possa  dar e  ord ine  e  f o rma ad un t e r r i to r io  e  
ad una in t e ra  comuni tà ,  co l l o candos i  o l t r e  g l i  s t r e t t i  con f in i  f i s i c i  de l la s in -
go la  fabbr i ca .  Quas i  che  ogn i  e s empio  d i  we l far e  azi endal e  acqui s t i  i l  suo  ve -
ro  s enso  a l l ’ in t e rno  di  un d i s egno  armoni co  e  d i  una r e t e  d i  r e laz ion i  t ra  
pro c e s s i  produt t i v i  e  pro c e s s i  so c ia l i  p iù  ampia e  in c lus iva.  Una immagine 
ant i ca  e  non s enza contraddiz ion i  f i g l ia  d i  una impresa  che ,  p iù  d i  tu t to ,  vo -
l eva  dare  f o rma a una idea d i  lavoro  in  grado d i  e l iminare  i l  con f l i t t o  so c ia -
l e .  Una rappres entazione  che  c i  r i co rda come i l  we l far e  o c cupazional e  e  
az i endal e  s iano e l ement i  e s s enzia l i  ne l l e  g randi  t ras formazioni  e c onomiche e  
so c ia l i  pe r  t ener e  as s i eme l e  d iv e r s e  component i  in  un ord ine  so s t en ib i l e  e  du-
ra turo .  S iamo dunque  o l t r e  i l  puro  vantagg io  f i s ca l e ,  che  tanta  impor tanza 
pare  aver e  ogg i  ne l l e  po l i t i che  d i  we l far e  az i endal e ,  per  abbrac c iare  una v i -
s ione  moderna d i  impresa  in  grado d i  uni r e  in  un quadro  uni tar io  l e  rag ion i  
de l la  produt t i v i tà  con que l l e  de l la r ed i s t r ibuzione de l  va lor e  c r ea to .  Cos ì  g ià  
a i  t empi  de l la  pr ima Rivo luzione Indus t r ia l e ,  e  a l l o  s t e sso  modo ogg i  
a l l ’ epo ca de l l ’ Indus t r ia 4 .0 .  Abbiamo, insomma,  s c e l t o  una immagine  che  
possa  rac contare  v i s i vamente  l e  v e r e  l og i che  de l  we l fare  azi endal e ,  in  t e rmini  
d i  benes s e r e  co l l e t t i vo  e  c re s c i ta  e conomica ,  come ant i t e s i  a  l og i che  d i  r e laz io -
n i  indus t r ia l i  d i  s tampo pre t tamente  con f l i t tua l e .  I l  Rappor to  ha in fa t t i  co -
me ob i e t t i vo  que l l o  d i  contr ibui r e  a  una v i s ione d i  s i s t ema de l  we l far e  az i en-
da l e  o l t r e  a l  s empl i c e  per imetro  de l la fabbr i ca per  abbrac c iare  l e  d inamiche  
in t e rne  e  p iù  pro fonde  de i  d iv e r s i  s i s t emi  d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  a  l i v e l l o  d i  
s e t to r e  produt t i vo ,  az i enda e  t e r r i to r io  che  sono ora  ch iamat i  a  un pro fondo 
r innovamento  che  non può che  e s s e r e  innanzi tu t to  un cambio  d i  paradigma 
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ADAPT (www.adapt . i t )  
 
Scuola di  a l ta  formazione in re lazioni  industr ia l i  e  di  lavoro fonda-
ta nel  2000 dal  professor Marco Biagi  per promuovere un modo 
nuovo di  “fare Univers i tà” costruendo stabi l i  relazioni e posi t ive 
contaminazioni  progettual i  e  cultural i  t ra sedi  del la a l ta formazione 
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Osservatorio UBI Welfare (www.ubibanca . com/wel far e )  
 
Osservatorio permanente sul  welfare aziendale e di  comunità pro-
mosso da UBI Banca a l  f ine di  fornire un contr ibuto sc ient if ico,  
culturale ,  socia le  a l la anal is i  e  a l la  conoscenza di  fenomeni che 
possano contr ibuire a migl iorare i l  benessere individuale e col let t i -
vo.  L’osservator io è un hub  nazionale per l ’anal is i ,  la  valutazione e 
la  promozione di  iniz iat ive di  welfare aziendale e occupazionale 
che s i  propone di :  (a)  inquadrare i l  welfare aziendale nel l ’ambito 
non solo del le  pol i t iche di  responsabi l i tà  socia le  e di  sostegno del le  
comunità local i  ma anche in funzione del le  recent i  trasformazioni  
di  impresa e del  lavoro;  (b)  monitorare tutte le  t ipologie di  welfare 
suss idiar io,  bi latera le ,  contrattuale ,  az iendale ,  occupazionale a l  f ine 
di  segnalare tendenze,  del ineare l inee di  svi luppo e contr ibuire al la  
loro razional izzazione anche in chiave di  coordinamento col  welfa-
re pubbl ico;  (c)  coinvolgere gl i  at tor i  del la  rappresentanza di  l ivel lo 
terr i tor ia le ,  che è fondamentale per la  diffus ione e l ’ordinato svi-
luppo di  un welfare suss idiar io e di  comunità .  
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L’auspi c io  di  e s s e r e  l e t t i ,  in  uno con l ’ambiz ione d i  f o rn i r e  un contr ibuto  
u t i l e  a l l o  sv i luppo ord inato  de l  we l fare  az i endal e/oc cupazional e ,  c i  ha sugge-
r i to  d i  ev i tare  d i  s c r i v e r e  un do t to  vo lume s c i en t i f i c o  inac c e s s ib i l e ,  come ta l e ,  
a i  p iù .  Lo s forzo è  s ta to  p iut tos to  que l l o  d i  sv i luppare  un rag ionamento  su f -
f i c i en t emente  ar t i co lato  ma ag i l e  ne l l ’ impianto  e  s empl i c e  ne l la f o rma comu-
ni ca t i va .   
 
Le ide e ,  l e  cons iderazion i  e  l e  propost e  d i  l e t tura de l  we l far e  az i endal e  e  o c -
cupazional e  che  v engono avanzate  ne l  Rappor to  ( cont enute  ne l la  par t e  I )  so -
no ,  in  ogn i  caso ,  so s t enute  da un robus to  apparato  anal i t i c o  pos to  in  a l l e ga to  
a l  Rappor to  (par t e  II )  e  messo  a  d i spos iz ione d i  quant i  sono in t e r e s sa t i  an-
che  a  un appro fondimento  t e cn i co  e  spec ia l i s t i co .   
 
Trat to  or i g ina l e  de l  Rappor to  è  indubb iamente  i l  lavoro  d i  anal i s i  e  mappa-
tura de l  vasto  unive r so  de l la  cont rat taz ione  co l l e t t i va  (naziona l e ,  t e r r i t o r ia l e  
e  az i endal e )  s e condo una prospe t t i va  metodo log i ca  d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  che  
consent e  d i  r i condurre  a  s i s t ema una p lura l i tà  di  f ramment i  d i  we l far e  che ,  
s e  v i s t i  in modo i so lato ,  o f f rono  una l e t tura parz ia l e  e  anche d i s tor ta de l  f e -
nomeno .  Si  è  fa t to  ut i l izzo ,  a l  r i guardo ,  de l la  banca dat i  «fareContratta-
z ione»  r ea l izzata da l  c en t ro  s tud i  ADAPT, che  cont i ene ,  o l t r e  a tu t t i  i  
pr inc ipa l i  contra t t i  co l l e t t i v i  nazional i  d i  r i f e r imento  e spre s s ione  de i  s i s t emi  
d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  do ta t i  d i  una magg ior e  rappres enta t i v i tà  comparata ,  
o l t r e  2 .000 t ra  contrat t i  az i endal i  e  t e r r i t o r ia l i .  Per  ques ta  pr ima ed iz ione  
de l  Rappor to  c i  s i  è  so f f e rmat i ,  in  par t i co lare ,  su l  we l far e  az i enda-
l e/oc cupazional e  de l  s e t to r e  meta lmec cani co .  Rispe t to  a l  we l far e  t e r r i t o r ia l e  e  
d i  comuni tà  s i  è  inve c e  fat to  r i f e r imento  a l  caso  Bergamo che  ha consent i to  d i  
anal izzare  due  document i  do ta t i  d i  par t i co lar e  tas so  d i  innovazione  per  i l  
nos t ro  s i s t ema d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  e  non so lo :  l e  l ine e  gu ida d i  Conf indu-
s t r ia  Bergamo su l  we l far e  az i endal e  de l  30 g iugno 2017 e l ’ in t e sa  t ra  Con-
f imi  – Apindus t r ia  Bergamo e  Fim-Cis l  Bergamo,  Ui lm-Ui l  Bergamo per  la  
mani fa t tura meta lmec cani ca  e  l ’ ins ta l laz ione  d i  impiant i  de l  18 d i c embre  
2017. 
 
Chiude  la par t e  t e cn i ca d i  supporto  anal i t i co  a l  Rappor to  una rass egna ra-
g ionata de l la oramai  vas ta  l e t t e ra tura d i  r i f e r imento  che  c i  è  parsa  ut i l e ,  an-
che  in  t e rmini  de f in i tor i  e  conc e t tua l i ,  per  t rac c iar e  g l i  e sa t t i  per imetr i  de l  
f enomeno de l  we l far e  az i endal e/oc cupazional e  e  f o rn i rne  una pr ima rappre -
s en tazione  at t end ib i l e .  
 
I l  pr e s ent e  Rappor to  è ,  a l l o  s ta to ,  una pr ima e  parz ia l e  propos ta  in t e rpre ta -
t i va che  v e r rà  so t topos ta a  u l t e r io r i  va lu tazioni  ed  appro fondiment i  ne i  pros-
s imi  mes i ,  in  v i s ta  de l la  redazione  de l  s e condo Rappor to  d i  moni toragg io ,  che  
v e r rà  cos t ru i to  in  modal i tà  open access  e  i l  p iù  poss ib i l e  condiv i sa  con l e  
par t i  so c ia l i  e  g l i  at tor i  de l  s i s t ema d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  at t raver so  i  lavo -
r i  che  avv i er emo e  a l iment e r emo,  g io rno  dopo g iorno ,  su l  s i t o  int e rne t  
www.welfare4people . i t  e  che  c i  consent i ranno ,  t ra l e  a l t r e  co s e  e  qual e  
e s e r c iz io  co l l e t t i vo  d i  open innovat ion ,  d i  v e r i f i car e  i l  lavoro  s in  qui  fa t to  
con t e s t imoni  pr iv i l eg ia t i  (az i ende ,  i s t i tuz ioni ,  s indacat i )  e  ne l l ’ambi to  de l la 
anal i s i  d i  cas i  s tud io  az i endal i  e  t er r i t o r ia l i  e s t rapo la t i  da l la banca dat i  














Abstrac t  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  XV







UBI Wel fare :  un proge t to  d i  comuni tà e  t e r r i t o r io  per  la  sos t en ib i l i tà
de l  lavoro  e  de l la  impresa  di  Letiz ia  Moratt i  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3
Le rag ion i  d i  un (nuovo)  rappor to  su l  we l far e  o c cupazional e  in  I ta l ia




Parte I  
RAPPORTO 
 
1.  Welfare aziendale/occupazionale e (nuova) grande tra-
sformazione del  lavoro:  una prospett iva di  re lazioni  indu-
str ia l i  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  17
2.  Una (proposta di)  mappatura e rappresentazione del  wel-
fare aziendale e  occupazionale in Ita l ia . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  41
3.  I l  welfare nei  pr incipal i  s is temi di  re lazioni  industr ia l i  del




Wel fare  f o r  Peop l e  
XIV 
Parte II  
APPROFONDIMENTI TECNICI 
 
(A) I l  quadro normativo di  r i fer imento . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  77
(B) La diffus ione del  welfare occupazionale in Ita l ia :  quant i-
f icazione del  fenomeno . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  87
(C) I l  welfare aziendale e occupazionale nel la contrattazione
col let t iva (2012-2017) :  una mappatura di  s is tema . . . . . . . . . . . . .  125
(D) Welfare occupazionale e  terr i tor io:  i l  caso Bergamo . . . . . . . . .  197




Elenco  de i  g ra f i c i  e  de l l e  tabe l l e  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  241
Elenco  de i  cont ra t t i  co l l e t t i v i  nazional i  d i  lavoro  c i ta t i  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  243
Elenco  de i  cont ra t t i  c o l l e t t i v i  t e r r i t o r ia l i  c i tat i  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  249
Elenco  de i  cont ra t t i  az i endal i  c i tat i . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  253
Glossar io  de l  we l far e  o c cupazional e  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  263













I l  Primo  rapporto su IL WELFARE OCCUPAZIONALE E 
AZIENDALE IN ITALIA ,  promosso dal la Scuola di alta 
formazione in  Relazioni  industr ia l i  e  di  lavoro di ADAPT e 
dal l ’Osservator io UBI Wel fare di UBI Banca, rappresenta l ’avvio 
di una att ività continuativa di anal is i  e monitoraggio sul tema 
che verrà documentata e svi luppata sul s ito www.wel fare4people . i t  






Il Rapporto  ha l’obiettivo di analizzare la recente evolu-
zione del welfare occupazionale e aziendale in Italia alla 
luce della trasformazione economica, tecnologica e demo-
grafica e nell’ottica delle relazioni industriali.  Intende, 
pertanto, svi luppare strumenti di lettura di tale fenomeno ,  
proponendo una interpretazione del suo svi luppo alternativa 
a quella dominante ,  un quadro di riferimento concettuale e 
definitorio, oltre ad una mappatura capace di contestua-
lizzare le diverse prestazioni di welfare aziendale  dentro la 
realtà dei diversi  s istemi di relazioni industrial i  grazie 





La r icerca si  è svolta mediante l ’analisi dei principali con-
tratti  collettivi nazionali di lavoro  che si  sono occupati  del 
tema e di una banca dati contenente oltre 2.000 contratti 
collettivi di secondo livello  (presenti  nel la banca dati  « fare -
Contrat tazione») ,  s ia aziendali  che territorial i ,  in una prospettiva 
di relazioni industrial i  che consente di r icondurre a sistema 
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una plural ità di frammenti di welfare.  In r iferimento al la con-
trattazione collett iva nazionale in materia di welfare si  è poi 
proceduto ad un approfondimento del  settore metalmeccanico, 
anal izzando in termini di  s istemi di  relazioni industrial i  i  sei  
CCNL più importanti ,  nonché 89 accordi aziendali  che rien-
trano nel campo di applicazione del CCNL Federmeccanica 
Assistal .  
 
Paral lelamente, l ’anal isi  del la principale letteratura  sul tema 
ha consentito di svi luppare una rassegna ragionata uti le,  anche 
in termini definitori  e concettual i ,  a r icostruire e reinterpretare 





La mappatura del fenomeno ha portato a costruire una prima 
classificazione delle misure di welfare per tipo di presta-
zione ,  ossia:  previdenza complementare,  assistenza sanitaria,  
assistenza ai famil iar i  e cura, assicurazioni ,  educazio-
ne/istruzione, att ività r icreative/tempo l ibero, buoni acquisto,  
mensa e buoni pasto, trasporto collettivo, beni di uso promi-
scuo, formazione, f lessibi l i tà organizzativa/concil iazione vita-
lavoro. 
 
Successivamente, s i  è definita una distinzione chiara dei 
concetti di welfare occupazionale ,  come prestazioni erogate 
dal le aziende ai  propri dipendenti semplicemente in virtù del 
contratto di lavoro che l i  lega,  e welfare aziendale ,  come mi-
sure che se consapevolmente adottate incidono  sull ’assetto or-
ganizzativo e produttivo di impresa,  con una conseguente 
classificazione delle tipologie di prestazioni  identif icando 
quali  s i  avvicinano di più all ’uno o al l ’a ltro concetto.  
 
Sul la base di queste classificazioni ,  è stata  poi  sviluppata  una 
mappatura del welfare in termini di sistemi di relazioni 
industriali  di  r iferimento avviando una prima r icostruzione 
del le dinamiche e del le logiche del welfare aziendale nel setto-
re metalmeccanico ,  a l la luce di una anal is i  integrata tra con-
trattazione di primo e contrattazione di secondo l ivel lo.   
Wel fa r e  az i enda l e  e  o c cupaz iona l e  
XVII 
 
L’anal is i  del fenomeno ha consentito di avanzare una nuova 
ipotesi interpretativa dello sviluppo del welfare aziendale :  
non una risposta al l ’arretramento del welfare pubblico, ma 
come processo spontaneo  di  r isposta degl i  attori  del s istema 
di relazioni industrial i  alle profonde trasformazioni del 
mondo del lavoro ,  causa e non conseguenza del la cr is i  del no-
stro modello sociale e del welfare pubblico.  
 
L’ idea emergente, quindi,  è che i l  welfare occupazionale e il 
welfare aziendale siano elementi essenziali  nelle grandi 
trasformazioni economiche e sociali in grado di risponde-
re alle insicurezze e al conflitto sociale intrinseco a tali  
trasformazioni e unire in un quadro unitario le ragioni 
della produttività con quelle della redistribuzione del va-
lore creato. 
 
In questa ott ica,  è stata predisposta una strumentazione ope-
rativa per orientare operatori e imprese verso le dinamiche 
positive di welfare aziendale guidate non solo da logiche di 
r iduzione del costo del lavoro o di responsabil i tà sociale 
d’ impresa. Si  sono, inoltre,  precisate linee operative per gli  
attori delle relazioni industriali utili  e ricondurre a siste-
ma le eterogenee e frammentate esperienze di welfare 
aziendale  s in qui sperimentate grazie al la leva fiscale che ha 
ri lanciato i l  fenomeno. 
 
 
Principali impatti sociali 
 
La dimensione aziendale  appare sicuramente un confine l imi-
tato per un fenomeno che, se inquadrato in un sistema di rela-
zioni industrial i  di  territorio, può creare effett i  moltipl icativi  
diffusi .  Guardando a un orizzonte di  fi liera e territorio  anche 
i l  welfare aziendale può fungere da leva per lo sviluppo loca-
le.  
 
È cruciale tenere insieme la dimensione produttiva/occupa-
zionale con quella comunitaria/sociale per sostenere e mettere 
a valore le r isorse e le potenzial i tà del territorio di riferimen-
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to ,  inteso non tanto in senso geografico ma come luogo 
d’interazione tra diversi attori ,  anche innovativi .  In questo 
senso la finanza sociale  può rappresentare una del le r isposte 
con cui dare forma a nuove logiche relazional i  e 
d’ investimento privato che potrebbero fornire un ri levante 












Disfunzioni,  sprechi ,  lacune e anomalie del wel fare  state  i tal iano 
sono da tempo noti  e dibattuti .  E a ben vedere oggi s i  tende a 
parlare del sistema di  welfare ital iano concentrandosi soprat-
tutto sul la sua insostenibi l i tà di fronte a nuove sfide demogra-
f iche, economiche e social i .  Proprio in questo dibatt ito,  vivo 
già dagl i  anni Ottanta ma reso ancor più attuale dal la “Grande 
Recessione” iniziata nel 2007 e ancor oggi solo in parte supe-
rata,  ha preso spazio la crescente attenzione di studiosi ,  deci-
sori  polit ici  e,  infine,  anche operatori ,  verso forme di welfare 
di natura privatistica e sussidiaria  denominate in modo va-
rio e spesso confuso. E sempre in questa prospettiva è stata 
collocata,  ancora più di recente, l ’esplosione del c.d.  welfare 
aziendale .  La tesi  dominante che si  è presto affermata viene 
così narrata:  i l  progressivo arretramento dello Stato e,  più in 
generale,  dei  programmi di welfare f inanziati  con risorse pub-
bliche risulterebbe almeno in parte bi lanciato – se non anche 
sostituito – dal la diffusione, spontanea o incentivata a l ivel lo 
f iscale e normativo dal lo stesso attore pubblico, di  misure di  
secondo welfare che vedono nel lavoro e nel l ’ impresa uno dei 
terreni di maggiore espansione. Da qui i l  crescente interesse 
per il  tema del welfare aziendale e lo sforzo di delineare i 
confini di un territorio in rapida evoluzione e ancora tutto 
da esplorare .  
 
Nella stessa ott ica poi si  col locano anche le preoccupazioni di 
chi ha segnalato i  r ischi di un attacco frontale da parte di que-
ste nuove esperienze al l ’ idea tradizionale di un welfare univer-
sal istico, incentrato sul lo s tatus  di cittadino e f inanziato esclu-
sivamente su base f iscale,  o comunque le preoccupazioni di  
una dispersione di r isorse (pubbliche e private) che restereb-
bero inevitabilmente prive di un quadro unitario di  r iferimento 
e, con ciò, di l inee di  azione capaci di  intervenire, per correg-
gerl i ,  sugli  squil ibri  e sul le carenze del nostro modello sociale. 
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Preoccupazioni peraltro ampiamente comprensibil i  in un Paese 
come i l  nostro, caratterizzato non solo da consistenti  divari 
geografici e territoriali ,  ma anche da condizioni alquanto dif-
ferenziate di accesso a servizi  o prestazioni di welfare privato.  
 
Ma quella che vede i l  welfare aziendale come diretta conse-
guenza del l ’arretramento del welfare pubblico non è l ’unica in-
terpretazione. Da questa constatazione e dal tentativo di co-
struire una nuova descrizione e un nuovo inquadramento del 
fenomeno nasce i l  presente Rapporto su IL WELFARE OCCU-
PAZIONALE E AZIENDALE IN ITALIA ,  promosso dalla 
Scuola di  alta formazione in  Relazioni  industr ia l i  e  d i  lavoro di 
ADAPT e dal l ’Osservator io UBI Welfare di UBI Banca.  
L’obiett ivo è quello di anal izzare i l  welfare aziendale partendo 
non da teorie astratte ma dal le pratiche concrete già messe in 
atto dal le imprese. Per far questo i l  Rapporto si  basa sulla let-
tura e l ’anal is i  dei principal i  contratt i  collett ivi  nazionali  di la-
voro che si  sono occupati  del tema e di una banca dati  conte-
nente oltre 2.000 contratt i  col lett ivi  di secondo l ivel lo,  preva-
lentemente contratt i  integrativi aziendali ,  di  carattere non ge-
st ionale,  a cui s i  aggiungono i  più signif icativi  accordi territo-
r ial i  ordinati  per settore merceologico. Di seguito si  possono 
trovare i  principal i  r isultat i  del l ’anal is i ,  che contribuiscono a 
costruire un nuovo modo di leggere i l  welfare aziendale.   
 
 
1. Il  welfare aziendale e occupazionale nella prospettiva 
della (nuova) grande trasformazione del lavoro 
 
L’anal isi  dei  contratti  e del le esperienze di welfare già messe in 
atto dalle imprese e dagl i  attori  delle relazioni industrial i  per-
mette di avanzare una interpretazione complessiva del feno-
meno in discontinuità con quanto sin qui affermato dagl i  studi 
e dagli  esperti .   
 
Infatt i  ben prima della recente normativa fiscale di incen-
tivazione, si è diffusa una ricca trama di prestazioni che si 
collocano senza dubbio oltre la mera funzione redistribu-
tiva  propria del welfare tradizionale assumendo una esplicita 
e consapevole funzione economica  e sociale che risponde al-
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le logiche di impresa e dei relat ivi  modell i  organizzativi  del la-
voro, caratterizzati  da una profonda trasformazione che ri-
chiede nuovi strumenti .  Queste esperienze, sebbene osservate 
negl i  ultimi dieci anni,  s i  inseriscono in una tradizione ital iana, 
s i  pensi al l ’esperienza del vi l laggio operaio di Crespi d’Adda, 
che ha saputo concil iare esigenze social i  del la comunità e dei 
lavoratori  e nuove esigenze del la produzione. È possibile 
quindi sostenere che la progressiva diffusione del welfare 
aziendale  nel le imprese ital iane e nei settori  produttivi  di r i-
ferimento non è una risposta ad un più o meno conclamato 
arretramento del welfare pubblico  in un contesto di r isorse 
sempre più scarse e di vincoli  di bi lancio sempre più str ingen-
ti .  Si  tratta invece di un  innovativo processo spontaneo  di 
risposta degli attori del sistema di relazioni industriali  – e 
in seconda battuta del Legislatore – alle profonde trasforma-
zioni che stanno attraversando il  mondo del lavoro  e che 
sono la causa più profonda, e non la semplice conseguen-
za, della crisi del nostro modello sociale e del welfare 
pubblico ,  che risulta ancora oggi incentrato proprio su questo 
paradigma industrial ista.  Il  welfare occupazionale e il  welfa-
re  aziendale sono ,  infatt i ,  elementi essenziali nelle grandi 
trasformazioni economiche e sociali  per tenere assieme le 
diverse componenti in un ordine sostenibile e duraturo. Siamo 
dunque oltre i l  puro vantaggio fiscale,  che tanta importanza 
pare avere oggi nel le polit iche di welfare aziendale,  per ab-
bracciare una visione moderna di impresa in grado di unire 
in un quadro unitario le ragioni della produttività con 
quelle della redistribuzione del valore creato .  
 
Alla luce di  questo emerge quindi come sia oggi necessario 
il  complessivo ripensamento, tramite la leva del welfare, 
dello scambio contrattuale posto a fondamento del para-
digma economico e sociale del lavoro :  i  suoi elementi retri-
butivi e redistributivi ,  certamente, ma anche la produttività del 
lavoro, le pratiche organizzative,  i  percorsi  professional i  e di 
carriera,  gl i  obiett ivi  d’ impresa, la partecipazione dei lavorato-
ri  e,  in generale,  la r idefinizione del le nuove forme di tutela 
del lavoro che cambia.  I l  tradizionale scambio lavoro contro 
retribuzione ha subito negl i  ult imi anni,  in Ital ia e non solo, 
una profonda evoluzione in termini di adattamento al  processo 
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di  trasformazione del lavoro e del la stessa idea di impresa de-
terminato da radical i  cambiamenti  tecnologici  e demografici .  È 
testimonianza di questa evoluzione la più recente contrat-
tazione collettiva nel settore metalmeccanico .  A fronte del 
mancato incremento dei minimi tabellar i ,  le parti  f irmatarie del 
contratto collett ivo Federmeccanica-Assistal  hanno concorda-
to, infatti ,  l ’erogazione ai  lavoratori di  «strumenti di welfare» 
per importi  predeterminati .  
 
Inoltre,  con soluzioni operative che paiono maggiormente in 
l inea con i  cambiamenti economici ,  social i  e demografici  in at-
to,  si colloca anche la più recente riflessione sulle prime 
esperienze di finanza sociale .  Questa si  configura come uno 
strumento in grado di att ivare r isorse private a sostegno di 
specif ici  progett i  d’ impatto sociale operando attraverso un mix 
tra f i lantropia e invest imento finanziario. 
 
 
2. Una (proposta di) mappatura e rappresentazione del 
welfare aziendale e occupazionale in Italia 
 
Il  Rapporto tenta ,  innanzitutto,  di fornire una definizione 
generale di welfare. Benché non esista una precisa defini-
zione normativa di welfare ,  vero è,  però, che nella nostra 
Carta costituzionale, i l  welfare trova fondamento e ricono-
scimento nell ’ambito dei rapporti economici e di lavoro 
(parte I ,  t i tolo III,  Cost.) r ivelando così ,  già in termini genera-
l i ,  una precisa valenza anche in termini occupazionali .  In par-
t icolare l ’art .  38 Cost.  recita:  «Ogni cittadino inabile al  lavoro 
e sprovvisto dei mezzi necessari per vivere ha dir itto al man-
tenimento e al l ’assistenza sociale.  I lavoratori  hanno diritto 
che siano preveduti  ed assicurati  mezzi adeguati  al le loro esi-
genze di vita in caso di infortunio, malatt ia ,  inval idità e vec-
chiaia,  disoccupazione involontaria».  Uti l izzando questo preci-
so r iferimento normativo, è possibile ricondurre al concetto 
di welfare le prestazioni (in natura o in denaro) rientranti 
nell ’ambito della tutela di malattia, maternità, infortunio, 
invalidità, disoccupazione e vecchiaia.   
 
Con riferimento a questa definizione di welfare, i l  Rappor-
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to sviluppa una prima “misurazione” della maggiore o 
minore vicinanza (o anche distanza) da tale idea di welfa-
re di ogni prestazione, misura o servizio erogabile ai  lavo-
ratori .  Per fare ciò  è  stato svi luppato un criter io che trova i  
suoi punti  di r iferimento nel l ’art .  38 Cost.  e ,  più in generale,  
nel t i tolo III del la parte I Cost. ,  r iservato ai Rapport i  e conomici .  
Per graduare la misurazione, supportano gli  ambit i  citati  nel  
t i tolo II relat ivo ai  Rapport i  e t i co-soc ia l i ,  integrati  dal principio 
contenuto dall ’art.  100 del TUIR che individua come misure 
con “uti l i tà sociale” quelle con final ità di educazione, istru-
zione, r icreazione, assistenza sociale e sanitaria o culto.  Appli-
cando questi  criteri  al le principal i  categorie di  prestazioni pre-
cedentemente elencate,  è possibile sviluppare una classifi-
cazione “tipologica” rispetto alla loro vicinanza o lonta-
nanza dal concetto di welfare qui proposto .  La tabella 1 
rappresenta in modo sintetico i  cr iter i  e la classif icazione delle 
categorie del le diverse prestazioni mappate.  
 
Poiché l ’obiett ivo è stato quello di anal izzare i l  welfare di l i -
vel lo aziendale in una prospettiva di relazioni industrial i  e di  
scambio contrattuale tra lavoro e retribuzione, è necessario 
guardare al le prestazioni di  welfare in questa ott ica e  interro-
garsi sulla funzione della erogazione di ogni tipologia di 
prestazione, indipendentemente se di fonte unilaterale o 
contrattuale .  È possibi le individuare prestazioni che hanno 
una funzione sociale e/o redistr ibutiva e concessiva e che so-
no rivolte al la persona del lavoratore e/o al la famigl ia da altre 
prestazioni che hanno invece una funzione economica e pro-
duttiva nel senso che, da un lato,  entrano nello scambio tra la-
voratore e datore e lo integrano e,  dal l ’altro lato,  incidono sul 
processo organizzativo/produttivo aziendale e pertanto neces-
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Tabella 1 – Criteri di misurazione della distanza o vicinanza di una data prestazione al con-
cetto di welfare 
 
NON riconducibili a finalità so-
ciale 




assistenza sociale e sani-
taria o culto) 























































































Oltre al la prima definizione i l  Rapporto avanza poi una ulte-
r iore distinzione tra i l  concetto di welfare occupazionale, 
con i l  quale  si  indica l ’ insieme dei servizi e delle prestazio-
ni che vengono erogate dalle aziende ai propri dipendenti 
semplicemente in virtù del contratto di lavoro che lega le 
une agli altri ,  e quello di welfare aziendale in senso stretto, 
a cui afferiscono le misure che incidono, ben oltre la sem-
plice incentivazione fiscale, sull’assetto organizzativo e 
produttivo di impresa.  Sul la base di questa dist inzione ri-
mangono nell’ambito del welfare occupazionale le presta-
zioni destinate alla persona del lavoratore e/o alla fami-
glia con una funzione redistributiva e concessiva o socia-
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le, comunque “passive” o “neutrali” nell’ambito del rap-
porto di lavoro, della organizzazione del lavoro e della 
partecipazione dei lavoratori .  Si  r iconducono invece nel sot-
toinsieme del welfare aziendale le misure che hanno una 
funzione economica, non solo perché integrano lo scam-
bio contrattuale, ma anche perché incidono  (o possono in-
cidere,  se usate e gestite consapevolmente) attivamente sullo 
scambio tra lavoratore e datore di lavoro, sul fare impresa, 
sulla organizzazione, sulla produttività, sulla sua qualità 
della prestazione lavorativa, sulla fidelizzazione del lavo-
ratore.   
 
Anche al l ’origine di questa classificazione “funzionale”  r i-
spetto al le categorie del welfare occupazionale e del welfare 
aziendale viene adottata come riferimento normativo la suddi-
visione tra i l  t i tolo II,  relativo ai  Rapport i  e t i co-soc ial i  (tutela 
del la famigl ia,  del la salute,  del l ’ istruzione ed educazione),  e i l  
t i tolo III,  rubricato Rapport i  economici .  Uti l izzando tale r iferi-
mento, unitamente al la idea del la funzione redistr ibutiva-
concessiva e sociale,  da un lato, ed economica-produttivist ica,  
dal l ’altro, si sono considerate allora come welfare azienda-
le in senso stretto e tecnico quelle prestazioni riconduci-
bili  agli ambiti catalogati nei rapporti economici e tali da 
incidere sul processo organizzativo/produttivo aziendale, 
da distinguersi dalle prestazioni relative ad ambiti che la 
stessa Costituzione individua come Rapporti etico-sociali  
(tutela della famiglia, della salute, dell’ istruzione ed edu-
cazione), oltre a quelli  che sono erogati con una funzione 
redistributiva-concessiva .  
 
Applicando tal i  criteri  al le categorie di prestazioni oggetto di 
questo Rapporto, esse si  possono classif icare come svi luppato 
nel la tabel la 2.  
 
L’ integrazione del la classif icazione e del la misurazione tipolo-
gica e funzionale proposte nel Rapporto può essere sintetizza-
ta in una  rappresentazione grafica  (graf ico 1) dove  l ’asse 
orizzontale indica la misurazione del concetto di welfare.  
Le prestazioni classif icate più prossime al  concetto di welfare 
si  trovano al la destra del l ’asse verticale,  quelle più lontane al la 
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sinistra.  L’asse verticale rappresenta invece la progressio-
ne da un ambito aziendale (in basso) ossia di prestazioni 
e servizi con funzione economica che incidono sullo 
scambio e sul processo organizzativo/produttivo azienda-
le ad un ambito più ampio e generale, in senso lato occu-
pazionale (in alto),  di prestazioni e servizi con funzione 
redistributiva-concessiva e sociale.  
 
 
Tabella 2 – Criteri di misurazione della distanza o vicinanza di una data prestazione dai con-

















 NON riconducibili né al titolo II 
Cost. (Rapporti etico-sociali), né al titolo 
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3. Il welfare nei principali sistemi di relazioni industriali 
del settore metalmeccanico 
 
Alla luce del la classif icazione svi luppata, i l  Rapporto si  con-
centra poi nel la sua applicazione al  settore metalmeccanico per 
verif icare la distr ibuzione di welfare occupazionale ed azienda-
le al la luce del lo specif ico sistema di relazioni industrial i .  Ciò 
ha consentito, mediante l ’anal is i  del la contrattazione collett i  
dal  2012 ad oggi di  svi luppare una prima mappatura ragio-
nata delle eterogenee misure di welfare presenti nella con-
trattazione collettiva di diverso livello.  
 
Con riferimento alla contrattazione collettiva nazionale in 
materia di welfare nel settore metalmeccanico, sono stati 
analizzati sei CCNL :  i l  contratto della industria metalmecca-
nica e del la instal lazione di impianti ;  i l  contratto “Metalmec-
canica,  oreficeria,  odontotecnica ­  aziende art igiane”; i l  con-
tratto per le aziende cooperative; i l  contratto metalmeccanici 
del la piccola-media industr ia e di  instal lazione di impianti ;  i l  
contratto per la piccola e media industria manifatturiera me-
talmeccanica e del la instal lazione di impianti ;  infine i l  contrat-
to collett ivo (nazionale) specif ico di lavoro (CCSL) FCA-
CNH. 
 
Tra questi i l  più diffuso è certamente quello dell’industria 
metalmeccanica, rinnovato nel 2017 proprio grazie a un 
inedito potenziamento del capitolo dedicato al welfare  
(+1.491 euro nel tr iennio, defiscal izzati  e decontribuit i) ,  com-
prendente: i l  c.d.  “dir i tto soggett ivo al la formazione” di 24 ore 
per tre anni;  la r iduzione del contributo per la previdenza 
complementare a carico del lavoratore e l ’aumento di quello 
pagato dal l ’ impresa; l ’ampliamento del la assistenza sanitaria 
integrativa anche a copertura dei famigl iar i  a carico; i  f l exible  
bene f i t s  di  importo pari  a 100 euro i l  primo anno (2017),  150 i l  
secondo (2018) e 200 i l  terzo (2019).  Con l ’eccezione della 
particolarissima fattispecie di quest’ult imi,  i  contenuti assi-
milabili  al welfare trattati nei contratti  nazionali sono 
principalmente: assistenza sanitaria integrativa; previden-
za complementare; educazione e istruzione; formazione 
continua; conciliazione vita-lavoro.  Si trova qualche di-
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sposizione anche in materia di mensa e buoni pasto e di 
trasporto collettivo. Nulla, invece, a riguardo delle assicu-
razioni, della assistenza ai familiari,  delle attività ricreati-
ve e, come anticipato, con l’eccezione dell’ industria me-
talmeccanica, dei buoni acquisto.  
 
Dall ’anal isi  svolta i  contratti collettivi nazionali di lavoro 
paiono soltanto all ’inizio nella esplorazione degli spazi 
aperti dal welfare aziendale .  In effett i ,  sotto i l  profi lo pret-
tamente giuridico, solo dal 1° gennaio 2017 (con norma inter-
pretativa contenuta in legge di stabi l i tà) è stato permesso al la 
contrattazione nazionale di occuparsi  dei contenuti  più inno-
vativi  del secondo comma del l ’art.  51 del TUIR. È quindi 
presumibile che si osserverà una maggiore trattazione del 
tema mano a mano che verranno sottoscritti  i nuovi con-
tratti .  
 
Lo stesso grado di evoluzione e maturità in merito al  tema si  
r iscontra anche nel l ’anal is i  del la contrattazione aziendale.  A 
riguardo sono stat i  anal izzati  89 accordi aziendali  e 1 territo-
riale che si  r iferiscono al l ’ industria metalmeccanica (CCNL 
Federmeccanica);  6 accordi territorial i  e 1 aziendale relativi  al-
la meccanica art igiana; 1 accordo territoriale nel l ’ambito del la 
piccola e media impresa del sistema Confimi (Bergamo). 
 
Dall ’anal isi  (tabel la 3) emerge come, nella metalmeccanica 
industriale, la contrattazione aziendale in materia di wel-
fare è, per la maggior parte, ancora costruita attorno ai 
capitoli tradizionalmente più diffusi: soluzioni per la con-
ciliazione (59%), assistenza sanitaria (57%), mensa e buo-
ni pasto (44%). I tanto discussi servizi ricreativi sono trat-
tati solo nel 22% del campione analizzato; le assicurazioni 
addirittura solo nel 5%. Si tratta per lo più di un welfare 
aziendale anche se concentrato su misure relative alla 
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Tabella 3 – I contenuti del welfare in azienda nel settore metalmeccanico 
 
Soluzioni per la conciliazione 59%
Assistenza sanitaria 57%
Mensa e buoni pasto 44%
Formazione continua 36%
Educazione e istruzione 34%
Trasporto e mobilità 26%






Ad oggi,  quindi,  i l  welfare di secondo livello non risulta in 
prevalenza ispirato dalle novità fiscali approvate dal 2015 
al 2017, bensì orientato da una definizione primordiale di 
utilità sociale, presente già nella prima versione del Testo 
Unico delle imposte sui redditi  (TUIR) (r isalente al  1986),  
come emerge dal la rappresentazione grafica seguente:  
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Resta però innegabile la constatazione che il welfare 
aziendale sta conoscendo una fortissima diffusione, in-
dubbiamente resa possibile anche dalle modifiche norma-
tive introdotte negli ultimi anni. Tali innovazioni hanno 
avuto il merito di incoraggiare uno dei fenomeni mag-
giormente sintomatici nel cambiamento della natura del 
rapporto di lavoro in atto nella Quarta Rivoluzione indu-
striale,  ossia l ’inserimento degli strumenti di welfare nello 
scambio contrattuale tra lavoro e retribuzione .  È in questa 
r i levantissima trasformazione, sospinta dal le innovazioni tec-
nologiche, dai mutamenti demografici  e dal la global izzazione 
economica,  che vanno ricercate le radici  profonde del successo 
del secondo comma dell ’art .  51 del TUIR.  
 
Un ulteriore profilo di criticità emerso dalla lettura dei 
contratti aziendali nel settore metalmeccanico è quello 
della coerenza tra i diversi livelli di contrattazione ,  in par-
t icolare nel l ’ambito del la assistenza sanitaria integrativa, ma, 
in minore misura,  anche nei capitol i  dedicati  al la formazione 
continua, al la educazione e istruzione e al la concil iazione tra 
vita professionale e vita privata.  Ad una prima ricognizione 
risultano effettivamente delle sovrapposizioni tra le pre-
stazioni individuate che hanno la logica conseguenza di 
indebolire i  piani aziendali,  che così disperdono risorse 
nel riconoscere ai dipendenti servizi che già sarebbero lo-
ro pagati dal fondo contrattuale.  Da ultimo, sempre ri-
guardo al mancato dialogo tra le soluzioni “interne” 
all ’azienda e quelle diffuse all ’“esterno”, non è quasi mai 
operato dalla azienda stessa o dalle controparti sindacali 
un approfondimento sulla offerta di welfare presente sul 
territorio.   
 
Nell’ambito invece della contrattazione territoriale nella 
metalmeccanica artigiana, la materia del welfare appare 
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Tabella 4 – I contenuti del welfare nella metalmeccanica artigiana (secondo livello, territoriale e 
aziendale) 
 
Soluzioni per la conciliazione 57%
Assistenza sanitaria 43%
Soluzioni per la famiglia 43%









Si tratta di una contrattazione ancor più sociale di quella 
diffusa nel settore metalmeccanico industriale ,  con i l  quale 
comunque condivide in larga parte la distr ibuzione percentuale 
del le materie contrattate,  se si eccettua la maggiore rilevan-
za, in questo caso, delle soluzioni per la famiglia, concre-
tizzata soprattutto nella previsione di congedi e permessi 
aggiuntivi rispetto a quelli  fissati nella contrattazione col-
lettiva nazionale. Le soluzioni più innovative nel contesto 
artigiano non sono da ricercarsi a livello aziendale, bensì 
nella contrattazione regionale e, nello specifico, nei com-




4. Impatti sociali  di territorio 
 
Alla luce del la r icostruzione del le esperienze di welfare azien-
dale,  condotta sul la base del l ’anal is i  del la contrattazione col-
lett iva,  emergono alcune considerazioni conclusive relative agl i  
impatti  social i  sui territori .  Infatt i  al la necessità di approccio 
integrato vert icale tra misure di  welfare a l ivel lo aziendale e l i -
vel lo di settore,  r ichiamata in questo Rapporto, se ne suggeri-
sce un’altra,  più orizzontale,  che comprende la dimensione 
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territoriale .  È su questo l ivel lo che potenzialmente i l  welfare 
aziendale e i l  welfare occupazionale di f i l iera possono generare 
effetti moltiplicativi maggiormente diffusi ,  qual i :  tenere in-
sieme la dimensione produttiva/occupazionale con quella co-
munitaria/sociale per sostenere e mettere a valore le r isorse e 
le potenzial i tà del territorio di riferimento, inteso non tanto 
in senso geografico ma come luogo d’interazione tra di-
versi attori,  anche innovativi .  I l  territorio diventa uno spa-
zio di pianif icazione in cui le part i  social i  hanno un ruolo da 
protagonist i :  possono fungere da leva per lo sviluppo locale 
inteso come sviluppo dei “luoghi di vita”  in un’accezione 
che non si  l imita a considerare solo l ’ambiente produttivo ma 
i l  contesto sociale complessivo in cui l ’ iniziativa economica 
riesce a crescere grazie al le r isorse,  in pr imis  umane, presenti ;  
nonché modificare i l  rapporto di scambio tra sistema delle 
imprese e territorio  verso una maggiore sinergia che accresca 
logiche cooperative, visioni condivise e opportunità di reci-
proco svi luppo. 
 
Aprire l ’orizzonte a strumenti innovativi  qual i  la f inanza socia-
le come una delle r isposte con cui dare forma a nuove logiche 
d’ investimento privato che valutino come posit ivo un r itorno 
che non è solo quello economico ma anche d’ impatto sociale. 
È in tal senso che la finanza sociale ,  lungi dal  rappresentare 
una “semplice” pratica di  responsabil i tà sociale, potrebbe 
fornire ,  come accaduto con riferimento ai  c.d.  soc ia l  bonds  e so-
c ia l  impact  bonds ,  un rilevante contributo nella costruzione 
di sistemi di welfare territoriali  che r ipropongano dentro un 
contesto più ampio di comunità i  ragionamenti affrontati  in 
questo Rapporto su produttività,  scambio e retribuzione in un 
quadro sistemico-territoriale coordinato dal le part i  social i  che 
preveda la partecipazione di nuovi attori  privati  e i l  monito-
raggio dell ’attore pubblico. 
